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経営におけ る人間化 の謀題
斎 藤ト弘 行
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は じ め に　
ちかごろ経営学のなかでもしばしば人間化について語られるのを聞く。し
かしこめことはよく考えてみると別に新しいことではない。経営学は全く人
間を扱わなかったことはないからである。我々はここでその間の事情を考え
るのでなくて，「人間化」というテーマがどのように現在，経営学のなかで
展開されているかを調べることに従事する。経営学といっても主としてドイ
ツ語圏における経営経済学のことであるが，特にそれに限定しないつもりで
ある。およそ経営学も人間を扱うとなれば，科学としての立場を維持すると
きには，どうしても人間そのものへの注目より 乱 生産要素としての人間が
テ ーマになっている傾向が強かったことも否定できない。しかし今日，この
傾向はかなり弱くなっている。　しかるに経営学は科学（自然科学のことではな
い!) だというときに，何らかの矛盾が含まれているように思われる。（我々
は，ここではこのあたりの説明まではたち入らないが）人間化をめぐる議 論 の 経
過のなかで当然，浮上してくる問題だということに気づくであろう。人間化
がテーマとなるにつれて経営学がますます応用的（実践的）性格を帯びると共
に，いわゆる科学的厳密さを喪失してくるのは避けられないとする立場であ
る。　
以下において我々は人間化にかかおるいくつかの問題をかなり恣意的順序
のなかで，しかもいくつかの関連事項と共に語って行く。その際に人間化に
関するあらゆる資料に目を通したのでないから必然的に間題の内容が完全に
捉えられたとはいえない。　　　　，
人間化問題の現況
人間化についてのドイツ語圏における論文や著作のタイトルをみると過去
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に何百もの存在が知られていると伝えられる。そのなかに次のような傾向が
見られるという1）。　
（a） 大学における種々な研究のなかでの人間化の取扱いがある。この場合
には実践への転換に関して余り語られない。学問の側と実践の領域との調整
不足のせいだとする。どちらの側でも協力しようとする問題意識を持たない
で取組むような事態が存在するというのである。　(b
） 政治的レベルにおいて連邦政府の研究プログラムが（労働生活の人間化
について） あって多額の援助金を支出している事情が存在する。　これはいく
つかの大規模企業のための方策を促進するためのものであって，他のものに
はこの援助は及んでいない。　
（c） 西ドイツの情況では実践レベルでの研究が特色のように見える。残念
ながらその科学的（学問的）裏づけが不足しているといわれる。また人 間 化
を追求する企業からの情報も不足していることがよくあるとする指摘もなさ
れている。　
これらの情況をもとにしてみると，我々はさらに労働の人間化がテーマと
なった現状を次のなかに知ることができる2)。そ れは第1 に，1972 年の経営
組織法のなかに要請されている事項のなかに見られる。これは，労働場所，
労働のなされるプロセス，また一般に労働のなされる環境を形成するに当っ
て，労働を人間適正に，また公正に形成しようとすることについて，確実な
科学的知識を念頭に置くように雇傭者や経営協議会に要請するものである。
もちろん人間公正な労働形成の考えについては後になお触れるけれど乱　こ
の解釈をめぐってかなりの相違があるように思われる。例えば，I  G  （金属）
社の第4 回国際研究会議においてイタリアの社会学者はこういうように理解
しているといわれる。それは， 作業場所（職場）構造の変更を通して， たと
えわずかながらであって 乱 その変更に関与した作業者集団のパワー権限お
よびコント1==・－ル権限を実質的に高めることであると。　
これにたいしでポルボ社め取締役の見解（1974）として次のようなコ メン
トが引用される。被傭者の負担を軽くし，彼等の労働のなかに意義と満足な
発見するような方法で生産をつくり上げるように努力することであると。生
産能力と経済的成果を減少させることなく，被傭者にたいして，自由なコミ
ュ ―-・ケーション，職場交替,つ作業内容の多様化，生産との一体化，品質にた
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いする責任，作業環境を自由にコソトpt ー ソレできることなどを可能にするよ
うな工場を持つことである。ある製品が，労働のなかに意義を見出すような
人間によって生産されるならば，高度の品質の製品であるに違いないと語っ
ている。　
これらの主張のなかには明らかに労働者集団とくに，作業現場における作
業者自身のパワーを高めることが作業者の人間らしさを向上することである
とみている。また，作業のなかに何らかの生活上の，意義を見出寸人間か活
動する職場 乱 人間がより人間らしくなる基礎だとみていることも伺い知る
ことができる。どちらにしても人間が従属的位置ないしは感覚から独立しは
じめていることに気づくであろう。　
さきにあげた政府機関の援助による研究 も，労働生活の人間化に関する調
査およびテクノロジーというプログラムの名前で知られている。そこでは新
しい形式の作業形成についで実践的な試験研究がなされレ ドイツ自動車工業
の新しい作業構造研究グループが,  1976年にその成果を先ず報告したといわ
れる。また， 大学関係で経済関連のゼミナール大会での研究会も1977 年 に
は，低成長期における新しい形式の作業構造を得るとはどういうことかにつ
いての討議がなされたと伝えている。その研究内容の方［司づけはこういうこ
とにある。仕事の内容を高め，またより高い賃金をもらう集団へと昇進しよ
うとする作業者の要求と，出来る限り有利な価格と，出来る限り経済的につ
くられた製品を求める顧客の願望とを一致させようとすることである。これ
は従って，社会政策とか人事政策のための宣伝文句をつくり出すことではな
いことが分る。　このような一致が生み出されるような新しい作業（引動）シ
ステムを追求するのが人間化である。そうすれば，人 間公正的な労働形成と
はレ 労働科学や産業社会学の問題のみならず， 経営（経済）学の役目でもあ
ることになる。　
既に，これまでの叙述から，人間公正的な作業条件についての討議が重要
であり，そのことは70年代の初めに，アメリカやスカンジナビア諸国のなか
で課題になっていたことは前にも示した通りである。西ドイツの情況もこれ
に合わせて,  70年代の初めに，人間化がテーマとなっているのであるが，モ
の理由として次のことを示すものかおる3）。　
（^） あらゆる生活領域の改革と民主化にかんして,   1969年の社民党および
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自由党の連立政策によってこの期待が増大した。　
（b） ローマクラブによって提出された考え方がある。すなわち，これまで
の総生産の定義の意味における，経済的な数量的成長は政策的目標としては
疑問がある。生活の質が，他の社会的な指標のもとに測定されるべ き であ
り，それに応じて労働生活の質も変化されるべきであるとする。　
㈲　部分的に自律的な作業集団についての，スカンジナビア諸国の実験が
ドイツ語圏に屯知れわだってきた。スウェーデンのボルボ社のPR 活動が広
く知られているが，その「流れ作業よさようなら」という標語が大きく寄与
したことは確かである。　
（d）1972 年の新しい経営組織法の成立にともない，とくにそのなかで，90
条と91条が人間化テーマに関係する。その条項により，人間公正的な労働形
成について，正しい労働科学的知識を持つことが義務づけられた。　
およそこれらの西ドイツの情況が人間化のテーマを反映しているのだが，
実は，この問題は産業化が始まってこのかた，色々な形の討議のなかで扱わ
れていたことも事実である。古くはマルクスの文献がそのことを伝えている
のはあまねく知られている。考えようによっては，人間化にたいしては敵対
的だとされているテイラーさえも実は労働負担を軽減しようとしたとみるこ
とができる。また，ホーソン実験から発した，人間関係運動も，実は人間化
へのアプローチの発端だったと解釈することもできよう。マズローのモチペ
イショソ理論もいわば，人間主義的な心理学を産業経営のなかの人間化問題
に適用したとみなしてもよいであろう4)。
人間化とそれに関連する概念　
ここでは人間化を語るに当ってそれをめぐる概念の説明をする。それは直
接的に実務関係（実践領域）から出るものでぱないが，一般的に人間 化を ど
う考えたらよいかの基盤を与えるごとになる5)。　その場合に問題の提出のし
かたは，人間性，人間目標，人間化の3 つの概念の区別をすることから出発
する。　
人間性という場合にはこういうことが想定されている。「そのときそのと
きに基礎とされている人間像によって別々に規定される，標識の組合わせ」
であって，「選択された立場に照らしてでてくる個別の標識の提示」によっ
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て限界が決ってくるものである。それは各個人が自己 の信念，思想，何らか
の立場に基づいた人間像を提出することであって，かなり全体的な，あるい
は漠然とした像の形成である。各人がどれほどの標識を組合わせるか，どの
ように組合わせるかはなかなか把握し難いことであろう。　
次に人間目標というときには，経済的目標との区別 のなかで考えられる。
我々の対象とする人間目標は活動する（労働もしくは作業する） 人間の関心お
よび欲求に向けておこなわれる目標である。この際には，個人の欲求と，人
間性の人間目標の区別がなされることになっている。 個々人の欲求というと
きには動因（動機），原動力，努力などに関連する。人間性の人間目標は人間
像に関連する。これはなかんずく，具体的な欲求に結びっかない一般的行為
規範としての目標である。若しも人間性の概念とはどうい うものかを具体的
に示そうとすれば5 般的な表現のなかでは不可能である。それは現実的な
問題， 場所的視点， 時間的（時代的）立場の相違のなかでこの目標の前提を
考え，またそれを実現し ようとすることによってはじめて我々の理解のなか
にはいってくるものといえよう。個人が現在，職場のなかでどんな直接的な
動機で活動するのか，どんな物的報酬が欲しいのかを知ることと，どんな人
間像を持つか，どんな生活目標を立てるか，どんな生きかたを望むかを分け
て考えるのがよいとするわけで あ る。（我々はここではこの両者の考えを含む人
間目標を支持することになるのだが，それだけにとどまらない。）　
人間化という場合には，労働に関する学間の成果を中心にして考えると，
非人間的と感じられる作業情況を人間的なものにしようとすることだと普通
には判断できる。上に示した人間目標がそのまま人間化だという の で は な
い。「人間化はむしろ，目的一手段関係における，人間性の上位目標と関連
している」とされる。文字通りに何かすること，より人間らしい方策がとら
れることを底辺に置く。その目的意識がはっきりしたときに人間化といわれ
ることになる。「人間化目標は，経営において（またただその限りでのみ経営経
済学にとって関心かおるのだ威）種々な戦略および方策を通し て獲得 されうる
ものである」という‰ 「人間化目標は， 経営におけるより多くの人間性を
得るために，作業情況における具体的な変更（改善）に向けられた 行為 を要
求する。経営的な人間化方策は従って，人間性およびそこから生じる具体的
人間化目標を尺度にして判断され，評価される」ことになる。上位の人間性
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概念がきちんと定まらなければ，下位の人間化具体策が出てこないし，あっ
ても不完全なものになるとみている。　　
ということは上位概念たる人間性の規定がどうなるかを課題にする必要が
あるとみてよい。我々はもちろんこの問題に深入りするほどの知 識 は な い
フ＼が，よく語られるのは，「主体としての人間の目標力乱　より多く人間らしき
ものの性質のなかにあり，これが人間性と表示される」とする見地を知るだ
けである。経営の情況にあてはめるならば，「労働は，人間的でなくてはな
らない，つまり，労働は活動する人間の条件と欲求に合致したものでなくて
はならない」ごとになる呪　 人間が主体となることは，別の意味では「人間
解放」,すなわち，労働理論のみならず，社会におけるあらゆる抑圧的情況か
らの人間および人間精神の解放をいうのであるが8) これとてもかなり多義
的な内容を有する9）。　　
その時に，とくに，経営に関していうならば，労働，その条件，および作
用によって，人間の公平はどのように影響されるか，どのような要因かおる
かを問題（もしくは学問）の対象とすることになる。そこでは単に人間の解放
を題目として唱えたり，その言葉自体を神聖視して何の行為もなさなかった
りするのではない。人間と労働のシステムが人間公正的になされるようにす
るあらゆる方策を含むような労働の形成を指向する。つまり，人 間および人
間の独自性の規定を尺度にして労働が形成されることを意味する。またこう
いう表現をすれば，次は，人間公正的とはどういうものか，人間の独自性な
いしは特性の規定はどうなるかの課題がでてくるに違いない。このことはそ
れで，例えば哲学の扱うべき事柄ともなるであろう。このような間題提出方
法はやったら際限なく続く。　　
要するに，我々は最初から人間の尺度を持ち合わせていないとする認識に
立たねばならないことになる。人間の（または人間性）概念が先ず整然とあっ
て，それに基づいて次の問題がきまりよく片づけられるとする立場にはない
ことになる（またそうすることは不可能である）。 我々は，むしろ，「人間なる
尺度は先ずもって発見されねばならない」とする考えに賛成する。「実践的
な人間化をはがるために適切な立場は与えられていない」とするのはもっと
もなことである。結局，人間性とは，そのことにより人間らしさ，人間とし
ての特性と同じことになるのであって，それだけをいくら語っても人の納得
可能な
人間化目標
人間化の
戦略と方策
労働生活の物理
的条件の改善
X
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(Kreikebaum,  a. a. o., s. 484)
を得るには至らない。人間という尺度は，それぞれの時と場所により，それ
ぞれの情況もしくは実質的要求により異なるものであろう。具体的な，それ
ぞれの経営環境のなかで，定ってくるのであって，それを決めるのが経営の
風土であり，また人間なる尺度が逆にその風土を決めているものとみること
ができる10)。
人間性についての見解　
種々な人間性の意味に関していくつかの立場からの説明を行う。もちろん
この立場のどれが決定的に勝れているかの評価基準でものを見る の で な く
て，そのどれを採用するか，あるいは全てを採用するか（そのなかで屯どれに
ウェイトがかけられるか）の問題に過ぎない。　さらに，厖大な人間性の説明が
余すところなく示 されるのでなくて，いわゆる人間学11)と称せられる部類の
区分における人間性を見ることになる12)。　　　　　　　　　　　　　　 十
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(1) 自然科学的一生物学的人間像から出発する人間学が先ず来る。これは
動物・の行動研究の成果をふまえて人間行動の説明をなす。その特色となるキ
イ概念は，本能低下，衝動構造の可塑性，開放性である。　
本能低下の概念については，動物行動学者の説が中心になっている13)。本
能とは，この場合，序列段階りきちんと整った神経的メカニズムであり，こ
れは外部もしくは内部からの，一定の予告的な，開発的なまた方向を示すよ
うな刺激に反応するようになっていて，調整のよくとれた，生命維持と種族
保持の運動をもたらすものとされている。それはほとんど準自動的に反応す
る行為である。この本能行為を人間の領域にあてはめてみると，人 間は 全
く，　この本能低下を特色とするいわば欠陥ある動物とみなされる。人間は生
まれっきのこの能力を系統発生的に切捨ててしまっためである。人間はもは
や，ある信号を受けて，それを分化して察知する力を無くしてしまったので
ある。その結果，人間の運動は外部的刺激や外部的体験を当該個人が加工，
処理を施して自分で組立てることになる。従って，人間は予知されざる情況
を知的に変更してしまう能力を身につげたことになる。このようにして，文
字通りオープンな世界に立つことができるわけである。　
人間の衝動構造の可塑性に関して，とくに動物0 ようには明白に予め固定
しているのでなくて，新しい役割から観察されるべきだとしている。すなわ
ち，人間の行動が衝動構造の理解の鍵となっているとい ‰ 人間はその行動
や，知覚および思考の意思を初歩的な欲求から独立させているのを特色とす
る。そこで人間は，自己の衝動を抑制することができるようになる。衝動は
先ず体験を組立てているなかで進化をする。それは経験と環境の変化に従う
ことができる。それ故に，衝動が可塑的だというのは，人間はただひとつの
本質特性にようて刻印されるのでなくて，矛盾の存在として現われる理由の
もとをなす。つまり人間は二律背反した態度を持ち，2 つの対立した願望を
同時に満そうと欲する。動物とは異なって人間のエネルギーは無 制限 であ
り，予期せぬほどの，大きなエネルギー量を必要とする仕事をするのに向い
ているとみられる。人間は衝動力を仕事へのエネルギーに転換できるのであ
るが，それは人間がいつも欠乏的感覚を有することを利用することである。
人間はそのことによって支えられているということができよう。　
上記の本能低下の反対局面として，開放性の特性が認められる。それには
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衝動構造の可塑性が一役買っ七いる。開放性とは外界もしくは世界にたいす
る開放性のことであ呪 人間を，ある一定の世界の分節部分のなかに狭めて
押しこまないで，そのときそのときの外界情況に，知性ある行動によって対
処する能力を与えるものである。人間はこのときある一定の領域内で原則的
に自由だとする特色を有するのだが，この領域とは，人間の洞察力と学習能
力，規範，制度的（習慣などを合んだ）条件などによって被われているもので
ある。自由のなかに枠組がはめられるときに，必然的に意思決定の課題が生
じる。無限に自由でないとは，意思決定をすることにほかならない。代替案
を評価する可能性が生七るのはこのときである。（それは，洞察力や規範を躯使
して行動することでもある力≒）その際にi 人間が動機とか衝動を内心的に棄却
して， 自己の内心的自由を得ることになる。　それは（外見上）あたかも行動
する生物としての人間かおるかの如くに見える。こうして人間は行動するも
のとしての存在であり，常に意思決定の特色を持つこと に な る（何故なら，
決定しなければ行動できないからである）。 というのは少なくと乱　このとき2
つの対極的な可能性の間のどちらがよいかを決めることになるからである。
そこではじめて行動は（衝動や動機の放棄の後に）ある一定 の態度もしく は 立
場によって特色づけられているということができる。それは人間行動の相対
的な自律性か特色とするものである。同時に意思決定者の責任もまた加わる
ことになろう。（しかし倫理的責任というよりも社会的責任に指向しているといえる
が14）。）　
（2） ヒューマニズムの人間学における人間性概念の理解が次の課 題 で あ
る。ここでは特に生の哲学やヒューマニズムの立場を中心とする人間理解が
もとをなす15）。そのなかで次のような2 つの見解が紹介されている。　
そのひとつは，あらゆる人間性の基礎はこういうことのなかに見ている。
すなわち人間の行為は第一に，また特に，人間の本質と歴史のなかで予め決
められている衝動，欲求，コンフリクトによって定められるのだ と い う こ
と。さらに，個人や社会倫理的規範が法律のなかや社会のルこルのなかに沈
澱しでいる限りそれらを受入れるべきだとする。七 かも，それらの規範は文
化的および時間的に条件づけられていて絶えず変化にさらされているが，一
般的な社会の賛同の表われたとしている。そこには成人としての人間の要請
があ るように思われる。だからこそ人間はあらゆる人間の連帯性，寛容，個
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人に特有の，また集団に独特の行為様式などを認めることができることにな
る。これと共に，とりわけ，自己実現への努力が人間性の理解の中心にとり
為げられている。人 間はすべてその権利を有するのだとする。権威主義的な
社会秩序からでてくる，理想主義的な，集団主義的な倫理に従う必要はない
のだとみなす。それは階級，政党，国家，教会などの制度の役に立つだけな
のだからとい うのである16)。　
もうひとつのヒューマニズム理解は進歩信仰の立場に反するものである。
倫理的な行為の基礎づけが必要であり，哲学的基礎づけの思考方向づけが求
められるべきだとする。これは哲学的人格主義に重点を置く。これは個人と
人格の区別をなし，人格とは同胞に依存することであると理解する。こう見
ると，実存主義のなかにもこの考えが含まれているように見える。個人の自
己決定と自己実現への努力のなかにその表現を見ることができよう。この思
考はやがて，モチベイショツ の心理学や臨床心理学のなかに受継がれるのは
多 くの人の知るところであろう17)。　
（3） マルクス主義的人間学の考え方による人間性において，若き日のマル
クスがフォイエヽルバ ッハに依存し，自由なヒューマニズムを提唱していたこ
とは哲学のテキストの教えるところである。これは個人ということから出発
し，しかも個人は自然の部分であり，そればかりでなく人間間的関係のなか
にあり，社会的な個人だとみなす。一個人の社会にたいする関係は決して自律
的ではなくて，社会的関係（とくに生産関係と客観的労働条件）によって拘束さ
れ，それに依存しているとする。それがまた個人の意識を形成し，あるひと
つの階級の全体意識の方向に向けてしまうことになる。自由なヒューマニズ
ムと似ていて，人間が中心になっているけれど 乱 人間は自己の幸福を自分
の身のなかに見つけることをしないで，人間を脅し，人間を抑圧する外界に
たいする闘争のなかに見出そ うとする。人間価値を低めるあらゆる関係に対
する人間の闘争がマルクス主義的人間性概念の出発点だとみなされている。
そのことは社会の変革（社会的実践の変化）を要求し続けることになる18)。 モ
のような世界変化の思想が具体的に現われるのは，いわゆるプロレタリアー
トの自己解放の理念であろ う。モの理念の実現のもとをなす人間性理解は，
自分とは別の考えをする者にたいする寛容をする0 でなくて，そのような人
たちのあらゆる者に戦いを宣言してしまうことにある。従ってそこでは隣人
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愛といって 乱 人間( の価fi) を低め， また人間を搾取し， そ うするように
見えるあらゆる者に対して戦いを挑み，憎しみをもってそれを迫害してしま
うような思想として主張されることになる。この意にそわない者が非人間的
行為をするとみなされる。そのような非人間的思想は決して疎外化の原因を
除去しないとみなしている。疎外が除去されるのは，正に階級なき社会の成
立においてのみのことであり，いわばこの社会が新しい人間をつくり出した
といってもよい。そこでは各自にとって自己の欲求のお 心むくままに行動す
ることが実現されるような社会が待っているとみる思想である。それは社会
の変革にともなう，人間の変革をも予期していることになるかもしれない。
それはラジカルなヒューマニズムであろう19)。　(4)
キリスト教的人間学における人間性は2O)，西欧においてはしばしば語
られるところである。これはとくにバイブルにおける人間像に立却している
とする21)。そこでは，神にたいする人間の関係の視点で人間を観察する。神
が人間にあるものを考えてやるのであり，神が人間にあることを指示し，役
目右与えるというように見る。ということは，人聞か安心立命の状況のなか
に置かれ，神の受入れるものとなり，弱者や特権0 ない者の助力をなし，ま
た自己啓発と自由の機会をうるように，神が諸々の取りはからい聚すること
を意味する。このよう な一方から他方への恩恵の供与のなかにだけ人間の存
在の意味かおるのではない。つ まり，人間は神の生き写しだとする聖書の文
句が示されているが，これが人間存在の重要な手がかりとなる。そのごとに
よって人間の価値，尊厳がでてくるからである。ただこの点についてだけ語
ることからは，どんな人間像があるとは明白になっていない。むしろ神のイ
メージとの関連のなかで人間は完成された姿でこの世にあるの七なくて，い
つも神のイメージを描きながらそれに依ることによって自己 の決定をするの
だとみることが妥当するように思われる。そうならば，人間か隣人のために
心痛し，その手助けをしたりするのは正に，神の人間にたいする指示だとい
うことになる。このような短い説明から我々はキリスト教的人間学のあらま
しを理解したとはいえない。むしろ我々はこの問題をより広く宗教の問題と
して把握するほうがよいように思われる22)。とすれば宗教は，人間の生活世
界の主観的な深層構造と本質的に結びついているのであり，人間がどのよう
に進歩しようとも，自然のままの姿で生活の土台をなしているものと考えら
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れる。それが日常的行為や日常世界の観察（観照）のなかで姿を 現わしてく
るものといえる。同時にまた，宗教的思考は，より広く哲学的人間学への道
を指示する。そこで我々人間の存在が他の生物とは異なることが強く認識さ
れるに至る2‰　
さて我々はこの4 つの種類の人間学的思考のどれをとるかを決定しない。
もちろん，この考えを提出したクライヶバウムは，最後のキリスト教的人間
学の視点に賛成し，他の見解に批判を加えているが，我々は，ただこの4 つ
の見地の存在を知りさえすればよい。そしてこ0 ような総合的な考えを意図
するのが，いわゆる哲学的人間学の視座だともいえる。（しかし我利よいまこ
の問題に立入るのでない。）
人間化の意味の多様性と誤解　
どのように人間性の本質が追究されようと乱 それが人間性の理解にとど
まってはいられないどころに人間化の難しさかおる。確かに人間性の本質は
必要であるが，それが人間化の課題になるには人間目標への注目があったこ
とは先程の指摘のある通りである。しかしここでは人間化とト うことに関し
てかなりの意味上の混乱が存在する点について触れることにする。というこ
とは人間性の追究があったとしてもそれは消失しないのだとする証明にもな
るからである。　
既に初めのところで指摘された如く，最近におけるこの概念の内容のとい
かたがかなり相違している点につき次のような指摘かおる24)。　
㈲　経営者にとって，人間化は合理化のプログラムというように短絡的に
とられてしまうとする指摘かおる。例えばオートメイションによって非人間
的なものと示されるような職場が無くなるのだとみる。だから合理化は正当
とみなされるばかりかむしろお祝いされるほどのものだということになる。
㈲　労働組合では，次第に，人間化が，より高い賃金獲得集団に格上げさ
れてくることと同じことだとするようになっていると指摘される。労働条件
を根本的に変革しようとする考えが直ちに，名前を変えただけで，これまで
の賃金協約の用具となってしまうのである。　(c)
政治家にとっては，きちんとしたプログラム上のうたい文句から出発
しないで，そのときどきにある目標のいくつかに調子を合わせる機会を与え
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てしまうことになる。その場合に√政治家は，価値変化が現われて自分に都
合が悪くなったりすることは無くなる。実は政治家にとって，自己のプ1=・グ
ラムに忠実に従って行動しなげればならない筈なのに，そ うしなくても済む
ので，人間化を唱えてさえいればよいとする絶好の機会を与えてしまうこと
になるであろう。　(d)
特に学問領域にあって人間化研究に努める側では，それが適用される
ように意図されるとして乱 社会的な発展傾向にかなり遅れをとらざるをえ
ない事情があるし，その研究成果が，問題追究のかなり後になって提出され
てしまうとしてもどうし ようもないとみているふしがある。　
要するに，人間化( といっても正確な定義はなされていないけれども)がいくら
でも自由な理解力うちに，勝手にとられていることになる。その見本として
次のような解釈が列挙されるであろう2 5)。㈲専門雑誌や新聞などで既にかな
り知られている標語であるとみる。人間化について何も知 らない人が勝手に
書くか，産業領域で任意に理解している考えのみがあるだけである。(b)社会
ロマン主義者のノスタルジヤ的表現としてある。これは，全体的な手工業的
な生産形式へもどりたいと夢見ている。(c)これまでの産業労働は非人間的だ
と初めから決めてかかって，企業家にたいしてイデオロギー的に対立する見
地がある。資本主義批判の要素である。(d)雇傭者にたいして，新しい要求を
するための源泉として，労働組合が発見したものだとみる。いわ ゆ る 賃 金(
および給料) の増加が壁につき当った際になされるときに提出される要求で
ある。(e)生産コストを高くし，競争力を危険にするという傾向を持つとみな
されるかもしれない。(f)労働における人間の欲求をより正しく扱いうるため
の，経営的社会政策，さらには経営を超えた社会政策のための有益な新しい
芽 となる。㈲当面の人事問題もしくは少なくとも中期にわたって予測される
人事問題をよりよく解決しうるための手段となる。　
これらの列挙のなかのどれをとっても確かに人間化の内容を示すに違いな
く，そうすれば，これらをすべて含めたもりが人間化だということになる。
お よそ賃金( もしくは給料) の支払を高めることを除外すれば，作業条件の形
式的改善もしくは実質的向上はすべて人間化だといってし まえそうである。
また人間化のなかに含まれる倫理的要請に注目すればそれなりに 意 義 か お
る。しかしだからといってそれに固執すれば概念内容が次第に大きくなって
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しまって，やがてどこまでが人間化なのかはっきりしなくなってしまう。そ
れでは，人間に役立つかもししくは役立つことのできるあらゆる行為が人間
化だとい うことになってしまう。あらゆる活動の共通分母としての人間化が
想定されていることになる。　
そこでこれまでの叙述を含めて，結局のところ，労働世界の人間化が規定
されるレベルが異なっていることだけははっきりしている。そのレベルを示
すとすれば次の如き区分がある26)。(a)作業災害防止および作業安全確保の実
現のための戦略，（b）個人的自律性（または自治）の実現のための戦略バc ）政治
的な共同決定による人間化，（d）階級社会の克服のための戦略としての人間化，
㈲支配なき（ユートピア的な）社会への道程における戦略。　
一般的にいって，しかしながら，下 イツとアメリカの人間化思考傾向に若
干の相違かおるのを認めないわけには行かない。（といってもこの区別がそのま
ま現在の情況を反映するとはいえないが。）27）アメリカ的なマネジメント論のドイ
ツへの移入にどもなって人間化が語られること，あるいは アメリカ的なもの
がドイツの人間化領域に採り入れられるようにたったことも事実である。モ
の際にはアメリカの人間化方策が，給付に関連したプラダマチズムにもとづ
いていることを見逃すことができない。労働者（もしくは被傭者）の給付準備
を高めようとするために，人間化が語られるとする。とするならば社会政策
的にものごとを考えて，その枠組のなかで活動しようとすることは後退せざ
るをえない。その際にはむしろ，「経営経済的観察方法が目立ったもめにな
ってくる」ということができる。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　＼
ところが西ドイツの情況のなかには，もちろん企業における人間化を語る
こともあろうが，これとは異なる情況もあることを知らねばならない。人間
化が多数の人間により，（とくに企業経営を離れた広場のなかで）論じられる よ
うになると，熱烈なイデオロギーによって自分0 解釈に都合のよいように整
えられてしまうことになってしまったというのである。人間化は非常に大切
なものだが，資本主義的社会秩序では実現できないとい う主張が通るように
なる。生産手段にたいする所有関係の変更だけが，人間的な労働（もしくは労
働世界）をつく丿 上げることができるというわげである。 私的資本主義にお
いては人間化をやったとしても，その社会システムの安定化をなしとげ，コ
ンフリクトを包み隠し，また人種差別撤廃論者のような操作をするに過ぎな
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いのだと，このイデオロギーは伝える。　　　　 ニ　
この対比は例えば雇傭者側と労働組合との対比的な見解のなかに類似のも
のとして現われる。企業側の見地にあると，民主化をあ まり唱えすぎると経
営の本質を見あやまるので，これをあまり前面に出さないで，人間化とか人
間価値の保護，あるいは協働者の人格価値の育成などといったことを言うの
であり，それこそが，当面の社会的経営形成の内容を形成するも の と 言 え
る。ところが労働（もしくは労働組合）側は，その反対であって，民主化は，
人間化の前提だとみている。民主化を語らないで人間化をどうし ようかなど
とは言えないのだとする。ただこのような議論をしたところで， 人 間 化 の
解決にはならないであろう。民主化はどのような社会体制においても建て前
の上ではあることになっている。だからといって，私的経済体制を無くすれ
ば， 民主化が進行し， 人間化が実現するとする保証 はないからである。に
のことは資本主義的生産領域で典型とみられる作業形式が別0 体制へ導入される事実
が証明している。）要するに，人間化をイデオロギー的に捉えることは，「人間
化＝民主化＝社会化」の図式をう くろうとすることにあ る28)。いつもこの図
式にこだわらないことが肝要である。　
しかし，どちらにも傾斜しない人間化思考ぱなかなか決められないのであ
る。いくつかの文献を分析してみると，人間化を求めるに当って目的とされ
ていることはバa)労働生活の質を増大させるための手段にb ）利益獲得のため
の手段，㈲社会システムの克服のための手段だという指摘があるが，果して
これらをうまく調和させるようなことが可能なのだろうか。そこで我々はも
う一度，人間化の本質に立ち返ってみることになる。　
かなりの部分，哲学的推測を別にすれば，産業化の経過のなかでの労働が
問題となることによって，労働（または作業）が，その人間化への努力を同時
に生み出すものとみなすことができよう。　そのときに（前に繰返された説明を
も含めて考えると）人間化はこういうようなものとみなされる。（a）労働の社会
的形式の変化にたいする反応 としてべb ）現在の作業関係の批判として，（c)現
在の作業組織の変更を要請するものとして，このことが上記の3 つの目的と
どれほど異なるかは判断しかねるが，これらの表現のなかに，「労働の人間
化は理想主義的観念の産物のみならず，物的生産の現実陸の概念的反映を示
す。生産組織の社会的発展と不可分に結びつい七 人間化思考の内容は一方
36
では歴史的変化に従うし，他方ではそのときそのときの特色のなかで，ある
時代の利益対立によって影響されている」ということが見出される29)。
‥人間化と具体的課題　
我々は上記め種々な人間化の意味のなかで，（繰返しこなるが）人間化を努
力することが，個別経営の組織問題ばかりでなくて，社会的および政治的原
因にまでさかのぼってみること，さらに，そのさいには変化する時代の流れ
の作用を受けることを知るであろう。どのような社会の構造があれば，どの
ような利害相互の対立ないしは調和の程度かおるかを知って人間化を考える
ことになる。そのときに，異なる社会集団が，生産過程および配分過程にた
いして相反する期待がなされているのはわかりきっていることであり，その
ことは，すなわち，経済一技術的に合理的な財貨生産および用役生産の要求
にたいして乱 また，生産業務を担当する，いわば依存的な人間（労働者）の
要求にたいしても考慮を払ってやるごとが要視される。そのとき後者につい
ては作業領域における人間らしき物理的，精神的，社会的重要性を守ること
が必要なのである。その場合に人間化を具体的に形づくる要因として次のも
のが示されるであろう。社会的な権力関係，労働運動の組織の程度および強
さ，政治的情況の安定性，技術的一組織的生産力の発展，経済的な景気情況，
作業場所における生活の質にたいする一般的な社会的要求など30)。　
しかし我々はこのすべての要因について，いちいち検討する余裕と知識を
持だない。先程からも述べられた如く，我々の関心は産業世界における，し
かもある場合にはかなり限定された領域としての経営における人間化であろ
う。とするならば，どうしてもそこにおける人間の生活の質に注目せざるを
えない。そして，そこにおける主役は人間だという単純な事実である。とす
れば次のように語ることができる。「一般的な意味で，労働の人 間化 概 念
は，産業的活動における多くの強制によって制限された，作業における人間
の自己実現の可能性を拡大しようとする努力である土と。人間の生活の質は
一方ではかなり物質なものがあるが，ここでは相当な程度精神的なものが含
まれることになる。そのときに，人間は物的および精神的負担を軽くし，労
働における人間の価値と自由を実現し，人間同志の社会的，感情的欲求を満
すようになるであ乙う31)。ト
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ニそうなるには，経営の組織形態がそれにふさわしきものでなくてはならな
い。それを次のような表現のなかに知ることができる。「労働が一般的には，
人間行動の序列となっていることである。言い換えると，最初と終りのある
行動から成り立つことである。そ うすれば，どのようにしてある対象が独特
の処置によって変化されるか，あるいはどのようにしてある過程が慎重な関
与によって操作されるかを人間が身を もって体験することができる。またそ
の間に，扱われるべき人間は，事物に反応する対象かそれとも測りえないブ
ラ ック・ボ ックスとしてでなく，人格または個人として体験される」ことに
なる32)。　
このことは一体どういう意味を示すのであろ うか。人間が主体として生産
過程のある対象物の初めと終りを知ることと共に，人格としての存在を認め
られることは現実に「実証される」ことなのかどうかの質問をともなうこと
である。ひと口に人間的な作業生活の。質といって 乱 それは我々が外部から
観察し，明白にこれだと捉えることができるかどうかという問題のことでも
ある。 そこで理論的に人間化を考えることは間違いではないが， そ れ が。
「実証主義的還元」に陥る危険を多分に持つことなのである。換言すると。
「労働過程の直接的現象に限定し，労働する人間の関心における改善可能性
に限定すること」だけに終ってしまうというのである33)。人は表面に見える
ものだけをもってあらゆる問題を判定しがちであるが，本当は隠れた部分の
ほ うに重要性ないしは問題かおるのだとい う立場が明白 になってくる。今日
そのような還元様式は，ヨーロ ッパにおいては非科学的だとして失格なのだ
というのである。　
だからといって，イデオロギー批判がよくやるように，資本主義の精神を
調べたり，資本主義の運動方法を追求したところで，個々の作業者の日常的
な情況がどうなっているかは分らないとする指摘にも出合う34)。どのような
経済体制にあっても存在する課題が求められなければならない。それは現実
の作業生活の非人間性のカテゴリーのなかに見られるとするのがフィルマー
である35)・。それは，㈲存在もしくは生活脅威と搾取，（b）精神一身体的作業苦
痛，㈲他人決定である。もちろんこのカテゴi; ーは実際 の作業生活のなかで
はかなり重なり合っていて，部分的にしか分離して取り出せないであろう。
実に，我々はこの存在ないしは生活脅威や搾取について余りにも気にして
38
いない節かおる。フィルマーの考えはこの点をついている。今日，それでも
誰もがこの点で心配していないかのような印象を受ける。作業生活の質をよ
りよくしようとする議論のほうが強烈であって，生活の脅威を議論から除外
するのはどうかと思ったとして 乱 結局除外してしまうのが現状なのである
(とくにアタリカにおげる議論にあるという指摘もある)。　本来ならば，自分が例
えば単調な労働条件に置かれていることより乱 他人が，自分のつくり出し
た利益を持ち去ったり，任意的に作業場所の設立をしてしまうことのほうが
心配なのであるけれど乱 そのことは人はあ まり心配 でないようである。あ
たかもその事実を自然法則の如く受入れてしまっているように見える。また
は，そういうことを論じるのは，労働組合のレベルのことであるとしてしま
うか七しれない36)。　
しかし本当は，生活の脅威とか搾取といった目に見えない非人間化が危険
なのだとする考えは，なかなか支持されない。このところが解決されなけれ
ば他の議論をいくらしても進行しないと判断してよかろう。このことは同時
に，経営レベルの議論では解決されないことも確かである。全体経済の安定
計画や福祉計画や統制にたいする有効な方策が討議のなかに含まれてこそ，
解明の糸口がっかめるものなのである3‰　
我々はこのような見解に従うと，いわゆる経営( または企業) を超えた議論
をせざるをえなくなる。しかし我々はもう一度，我々の立場としての経営に
おげる人間の現実的要請に耳を傾ける必要があろう。( ということは本来は人
間化の具体的方策を提示すべきことになる瓜　ここではそこまで進まない。)　
そのひとつの例は，人間化のテーマは作業形成のことであると狭めてしま
うことである。そうすれば，人間化などと言われる前に既に進歩的な企業で
とられた，労働負担の減少のための措置が浮び上ってくる。これはしばしば
人間工学的知識に基づいて実施されることであろう。）)作業場所の形成に当
っては，人体測定学上の尺度に依ってどのような作業姿勢がよいかを決める
ことであろう。(b)作業経過の形成に当って，単純な筋肉労働，過剰な作業労
働，神経や感覚を過度に使う労働などは回避が努力される。(C)作業環境につ
いては，様々な要因からくる悪い環境影響から作業場所を保護してやること
である。さらに一定の美的な付加的条件にも考慮が払われる38)。　
果してこのことが人間化なのだろうか。このことはそのよう廠 標語を用い
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なくてもすでに実施 されていることであろう。（人間化の方策の一種には違いな
い力≒）これらの作業形成にかかおる措置について人間化を語ることは，いわ
ば作業経過における「技術的観察方法」であるが，我々の関心はむしろ「内
容的観察方法」にある。それは次のような主な領域のなかに現われる39)。(a)
産業労働を次第により大きな内容を有するものにしようとするかまたは，よ
り高い労働価値のあるものにしようとする要請を考えることである。ここで
はジa ブ・エツ ラージノントやジョブ・エソリッチメソトの概念が定着して
いる。(b）テクノロジー的に限定された作業上の強制を無くそうとする要請が
ある。これは人間と技術の余りに狭い連鎖を除去しようとする。タクトに拘
束された流れ作業を批判する見方がこのなかに伺われる。（c）作業配分もしく
は，作業方法の選択に当り，個人もしくは集団のより大なる自律 性 を 考 え
て，作業組織や管理構造の変更を必要とする見方かおる。　
これらの要請は経営の作業領域において要請されるかなり直接的かつさし
迫った課題である4o‰ 我々の関心は確かにこのなかに人間化の具体的課題を
見ることができるが，果してこれだけの問題に応じることが人間化なのであ
ろうか。これらの問題をひとつひとつ，適切に片づければ人間化がなし遂げ
られるであろうかという疑問からさらに我々の人間化思考が始まる。我々は
上記の具体的な事例は，たとえそれが全部解決されたとして 乱 なお人間に
不満が残るのだとすることに答えるのが人間化の本質なのである。
終 り に　
これまでの陳述のなかで人間化の定義はなかった。我々はここでも人間化
の定義がなお出来ない。人間化の具体的課題を示したとしてもなお人間化が
不明確というより乱 それがかえって人間化を考える出発でさえあるという
ことはこの思想がかかえる内容めむっかしさを知らせる。経営の人間化とい
ってしまえばかなり限定された領域についてのみ考えていればよいように見
えるが，実は人間化はこの範囲だけを追究していたのでは何の手がかりも提
出しないこ とに気づいてくる。人間化問題の意味の基礎づけは，本当はこう
いうところにあったのだと思い起す必要かおる4a) (類似の見解は前にいくつかあ
げたが)。( 労働が，産業社会における人間の外形の形成42)の主たる方法とた
っている。その方法は，人が大部分の自分の時間を過す場所，人が出合う人
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物，自分のものとなる文化を規定する。作業条件の変化，作業の組織が提出
する問題の解決はもはや単純なる改革に左右されはしない。それは我々社会
のすべての存在に関係することであり，その社会の未来を決定する」と。　
このような人間化概念の適用範囲の拡大はより広い（また他の面では地象的
な）人間化概念， とりわけ人間的なもの（人間性と先に示した） の意味を基礎
とせざるをえない。かくて我々は人間化の直接的解答には応じられたいが，
次のような人間的なものの概念説明のなかに人間化の本質を見ることができ
る43)。　
（1） 他の生物に対しての人間にとって，自分自身の意識，意思の自由，創
造的な行為の能力であるとすることが適している。に れにっいては既に人間性
の分類のなかで語った。）　
（2） 社会における人間にたいして自由な生活を委ねて，それを保証してや
る。この自由は他の人間の自由を認めるようにする程度の自由である。これ
は人間が共同体的な活動をするからこそ，またそのことが許されているから
こそ肉体的および精神的負担から解放されてよいのだとする規範的意味を含
む。　　　　　 ’　
こうしてみると，人間が作業する者としての役割を持って，中 心 点 に 立
つ。ただだからといって，全体としての人間が放棄されて よい と は限らな
い。人間の労働は結局，人間と作業の一定の関係を示すのにほかならない。
歴史的にみると，この関係は様々な関係のなかに捉えられていた。天罰とし
ての労働，共同体に対する義務，金銭を得るものとしての職務，自己実現の
ための手段としての労働 に のことがとくに人間化のなかで語られるべきだとされ
るが，我々の陳述のなかでは十分でなかった）, 超越的意味での使命（例えば天か
ら授かった生まれっきの役目）などが示されよう44‰ しかし我々はこのどれが人
間の労働に合うのか，どの活動をするのが人間性にふさわしいのか明快に答
えることはできない。ただひとつのことは労働の人間化が，他の人間の犠牲
でもって，なされること，またわずかな人間のためにしかならないならば，
果して人間化なのだろう かとい う疑問である4‰　
なお最後に，人間化の問題は，経営者がいかに，人間化問題と共に変化す
るかまたぱどのようにそれを採 り入れるかの問題，人間学的思考のうえで，
キリスト教的思考の立場からの他の立場の評価，さらには人間の尊厳，に関
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す る叙述 など残 された 課題 かお る こ と，人 間化 の具 体 的問 題 に たい す るよ り
詳 細な説 明 な どが残 ってい る こ とを 付し てお く。
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本来の姿は博愛，人道のなかに見られるとし，それを重要視する。ルネッサンス
時代には自由な人間性と独立した人格の理想を生々とさせ ようとする考えがあっ
た。さらに認識論的なヒューマニズムとして，すべての真実は人間の欲求から決
ってくるのであり，人間の体験に従って現実を解明しようとするもの が 示 さ れ
る。これらについて,    M. Apel und p. Ludz, Philosophisches Worterbuch,　　Berlin,
  1958,   S.:127 u. 172.16
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容については分らない。17
） 人格主義的傾向の説明は， ドイツの理想主 義 に お い てLessing, Goethe,　Schiller
や，新ヒューマニズムにおいて,   Herder, Humboldt などの名前と結び
つく。実存主義についてはもちろんSartre が有名である。また心理学的傾向の
説明で，我々の知るところでは，Maslow やHerzberg であろ う。18
）Kreikebaum によると，社会的実践の変化への要請は，批判的合理主義，とく
にフラン クフルト学派に よって受入れられているという。我々はある面ではこの
思想に賛成するところがある。何故なら，社会には常に絶対的に価値もしくは思
想を保証してくれるものは批判以外にはないからである（他にもあるかもしれな
いが）。なお，現代の資本主義的体制においては，「永続的 な改革のプログラム」
という表示のなかに，新実証主義的な意味を持つであろ う。19
） とくにKreikebaum,  a. a. o., s. 492 において次のような引用をしている。
マルキシズムはヒューマニズムであるという のは，ラジカルなヒューマニズムで
ある。これは。その理論的結果とその組織的な，実践，行為との結合において，
すべての現在の競争相手よりも勝れている。そこにマルキシズムの魅力かおり，
慰める言葉を求めるのみならず， 自己の方向への妨害から実践的な解放を受けて
幸福に至 らんとするあらゆる抑圧者にとって引きつけ るところがある。これに関
して，A. Schaff, M αrxis用us und  das 加enschliche Indididuu脚, Wien/Frank-　　furt/ZiJrich, 1965, s. 221 
が示 されているが内容については参照していない。20
） この説明についてはとくに,    Kreikebaum,    a. a.　o.，s. 493 からの引用であ
る。21
） キリスト教の影響については，例えば共同決定 の思想 な ど に も見 ら れ る。
K. Stollreither，Mitbestimmung: Ideologie Oder Partnerscha μ?  Mtinchen,　　1975,
   S. 51 ff.22
） これに関して，w. Fischer und w. Marhold （Hg・）, Religionssoziologie als
Wissenssoziologie, Stuttgart/Berlin/Koln/Mainz, 1978, 例えば,   SS. 24－25.23
）E. Rothacker,  Philosophische Anthropologie, Bonn,    1966.　ここにおいては
人間と動物の区別のなかに人間の本質を見出す試みがなされる。とくにScheler　　
やGehlen の考えが引用されてい る。さらに，キ リスト教的人間把握はプラスと
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に触れている。とくにss. 1 －2.24
） これらの見解については,   Rosenstiel, a. a.　O.，SS. 13－14.25
）U. Mertz, Humanisierung der Arbeit, in : ZfB.  48 Jg., Nr。 1, 1978, s. 65・26
）　Rosenstiel,　a. 　o., s. 14.　ここでは，B. Tietze (1974 ）の論文が示されて
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いるが内容について牒つまびらかでない。　27
） この相違についてはPieroth,  a. a. 0・， ss. 405―406.　28
）　とくに，Pieroth, a. a. O.，S. 406.　29
）G.  Wachtler ， Humanisierung der Arbeit und Industriesoziologie, Stuttgart　　/Berlin/Koln/Mainz,
  1979, ss. 23－24.　30
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）Wachtler, a. a. o. ， s. 24.　32
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示かおるが，我々は内容についての検討はしていない。　33
）F.　Vilmar    （Hg. ）,   Menschenwurde　im   Betrieb,　Reinbek bei　Hamburg,　　1973,
   S. 21. そうい うような限定にあたっては，例えば次のような社会経済的全
体条件は所与のものとしか重要性のないものとみなされるとしてい る。 企 業 構
造，私経済的権カ ノカニズムと市場y カユズム，現在ある社会文化的特権と差別
など。　34
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35」Vilmar,  a. a. O., S. 22.　36
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これに関して，とくにMertz,  a. a. o.， s. 66 から引用する。
とくにMertz,   a. a. 0・， 66.Rosenstiel,
 a. a. O.，S.  15.
